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Kurz gefasst: 
 
• Das organisationale Lernen aus Fehlern basiert auf einem zyklischen Prozess der 
Wissenstransformation. 
• Das systematische Erfassen, Analysieren und Korrigieren von Fehlern ist der 
Rohstoff für Innovationen. 
• Ein umfassendes Verbesserungsmanagement muss ein Lernen in beiden 
Richtungen der Prozesskette ermöglichen. 
 
 
 
Ein junger Mann ist einmal zu Thomas Watson Jr., einst CEO von IBM, ins 
Büro gebracht worden. Er hatte einen Fehler in der Produktentwicklung zu 
verantworten. Der junge Mann war furchtbar erschrocken, wollte aber seiner 
alsbaldigen Entlassung mutig entgegensehen. „Junger Mann“, sagte Watson, 
„Warum sollten wir Sie entlassen? Wir haben gerade 10 Millionen Dollar in Ihre 
Erziehung investiert!“ 
 
Diese berühmte Anekdote, vor Jahren im Magazin Fortune zu lesen, charakterisiert 
wichtige Aspekte des Verbesserungsmanagements: Tragische, traumatische 
Ereignisse bieten die Chance zu unkonventionellem, vom Lehrbuchwissen 
abweichendem Handeln. Dabei gilt leider: Je tragischer das Ereignis, desto größer 
die Chance zum Um- und Weiterdenken. Eschede, Brent Spar, Audi TT sind längst 
zu War Stories des Verbesserungsmanagements geworden. Aber auch das ganz 
gewöhnliche Fehlergeschehen birgt – systematisch erfasst und analysiert – großes 
Verbesserungspotenzial. Was kann die Informationstechnik nun dazu beitragen, 
diese Lernerfahrungen für Unternehmen nutzbar zu machen? 
 
 
Wie funktioniert das Lernen aus Fehlern theoretisch? 
 
Verbesserungsmanagement umfasst die Definition, Ausführung und Wartung 
reaktiver und proaktiver Verbesserungsprozesse zur Fehlerbehandlung entlang des 
gesamten Produktlebenszyklus. Um die Rolle informationstechnischer Unterstützung 
im Verbesserungsmanagement verstehen zu können, ist es notwendig, sich den 
Prozess des organisationalen Lernens zu vergegenwärtigen.  
 
Nach Nonaka und Takeuchi erzeugen Unternehmen Wissen dynamisch nach einem 
zyklischen Vier-Modi-Modell mit den Elementen Sozialisierung, Externalisierung, 
Wissenskombination und Internationalisierung im Zusammenspiel von nicht 
artikuliertem (implizitem) und explizitem Wissen [1]. Das Modell impliziert einen 
Prozess zum Aufbau und zur Nutzung eines Organisationsgedächtnisses. Die hier 
diskutierte Verbesserungsmanagement-Strategie ist durch den Einstiegspunkt 
„Fehlererkennung“ in den Lernzyklus gekennzeichnet. Neuartige 
Softwarewerkzeuge ermöglichen die Pflege und Nutzung von Fehlerwissen über 
räumliche, zeitliche und konzeptuelle Barrieren hinweg. 
 
 
 
Kreislauf des Lernens aus Fehlern 
 
Der Wissenstransformations-Modus der Sozialisierung beschreibt die Weitergabe 
von nicht artikuliertem Wissen, z. B. durch Beobachtung und Imitation. Die 
Verteilung von Fehlerwissen in informellen Netzwerken fördert den Wissenserwerb, 
ist aber in Bestand und Betrieb von den sozialen, organisatorischen und 
technologischen Bedingungen eines Unternehmens abhängig. Bei örtlich verteiltem 
Arbeiten hat sich der Aufbau internetbasierter Teamräume [2] mit geeigneten 
Notifikationsmechanismen für wichtige Ereignisse bewährt. 
 
Der Modus Externalisierung betrifft die Umwandlung von nicht artikuliertem zu 
explizitem Fehlerwissen, z. B. durch Metaphern, Analogien oder formale Modelle. 
Hier kommen sowohl klassische Medien wie Trouble Tickets und die Fehler-, 
Möglichkeits- und Einfluss-Analyse (FMEA) als auch moderne 
Informationstechnologien wie Helpdesk-Systeme zum Einsatz. Das Fehlerwissen 
der Kunden wird so in das Informationssystem des Unternehmens eingeschleust. 
Bei einem mittelständischen Hersteller von Automatisierungstechnik haben wir vor 
einigen Jahren auf Grundlage des Vergleichs von ca. 140 Helpdesk-Systemen eine 
Pilotanwendung in der Service-Abteilung installiert. Aufgrund der positiven 
Erfahrungen wurde das System auch im Marketing genutzt. Ein Trend, dem heute 
oft gefolgt wird. Nicht umsonst sind einige der führenden Helpdesk-Hersteller auch 
Spezialisten für das Customer Relationship Management. 
 
Ein klassisches Einsatzgebiet der Informatik ist der Prozess der 
Wissenskombination durch die Transformation von explizitem Wissen, z. B. mittels 
formaler Ähnlichkeits- oder Konsistenzanalysen, Programmierung und Data Mining. 
Lernende Kataloge für Fehler, Ursachen und Maßnahmen sind das Ergebnis solcher 
Techniken. Dies bietet als Organisationgedächtnis-System eine wertvolle 
Innovationsquelle auf Basis des Fehlerwissens der Kunden und Mitarbeiter. 
 
Der Kreis wird geschlossen durch die Internalisierung, die explizites Wissen wieder 
in die Arbeitspraxis zurückbringt. Computergestützte Werkzeuge wie 
Workflowmanagement-Systeme oder Computer Based Trainings können effektive 
Mittel der Internalisierung sein, wenn sie hinsichtlich neuen Wissens hinreichend 
flexibel sind. Gerade die multimediale Aufbereitung von Fehlerwissen erleichtert den 
Beschäftigten den Zugang. 
 
 
Was erhält den Prozess der Wissensschaffung am Leben? 
 
Während in der Theorie die Erzeugung neuen Wissens nach Art eines Perpetuum 
Mobile aus der Dynamik der Umwandlung von implizitem in explizites Wissen und 
umgekehrt erfolgt, gibt es im Verbesserungsmanagement eine offensichtliche 
Energiequelle, aus der neues Wissen kontinuierlich erzeugt werden kann: die 
systematische Beobachtung von Fehlern. Entscheidend ist es, dezentrale 
Unternehmensstrukturen und Abläufe zu schaffen und mit Werkzeugen zu 
unterstützen, bei denen die konkreten Auswirkungen von Fehlern möglichst lokal 
begrenzt werden, das entstandene Erfahrungswissen aber in der vollen Breite des 
Unternehmens sozialisiert und internalisiert wird. Moderne FMEA-Werkzeuge sind 
auch in der Lage, Fehler automatisch zu generieren, um mögliche Maßnahmen 
proaktiv zu definieren. 
 
 
Wissensbasiertes Verbesserungsmanagement in die Praxis umsetzen 
 
Im BMBF-Projekt FOQUS haben wir dieses allgemeine Erklärungsmodell bei 
mehreren Anwendungspartnern in der industriellen Praxis implementiert. Dazu war 
zunächst eine grundlegende Modellvorstellung der verteilten kooperativen Abläufe 
im Verbesserungsmanagement erforderlich. Die bei der Implementierung 
gewonnenen Erfahrungen haben sich in einer ausgereiften Methodik für die 
Einführung von Verbesserungs- und Wissensmanagement-Systemen in  
Unternehmen niedergeschlagen [3]. 
 
Die Verteilung von Problemwissen in Organisationen beginnt mit der Sozialisierung 
persönlichen, nicht artikulierten Wissens. Falls ein Fehler in verschiedenen 
Abteilungen bearbeitet werden muss, um das Problem zu analysieren und geeignete 
Verbesserungen zu definieren, sind gemeinhin zwei Hindernisse zu beobachten: 
Zum einen kann eine Zuordnung von Verantwortlichkeiten fehlen, was zu 
Verzögerungen in der Bearbeitung eines Fehlerbildes und einer geringeren 
Effektivität der Fehlerbehebung führen kann. Zum anderen können 
Verantwortlichkeiten mehrfach zugeordnet sein, wodurch wechselseitige 
Behinderungen entstehen können. Insbesondere ist hier die Reaktion des Kunden 
bzw. Mitarbeiters zu berücksichtigen, der schon durch das erkannte Problem 
verärgert genug ist. Hier hat sich das Prinzip „One face to the customer“ bewährt. 
 
Um das Wissen um die Verantwortlichkeiten in der Organisation sichtbar zu 
machen, schlagen wir das im Folgenden dargestellte Eskalationsprinzip für 
abteilungs- oder auch unternehmensübergreifende Prozesse vor. Zielsetzung ist die 
geordnete Bearbeitung von Fehlern durch die systematische Identifizierung von 
Verantwortlichkeitsbereichen. Dabei werden Mikro- und Makroprozesse 
unterschieden, die jeweils unterschiedliche Arten von Wissensmanagement- und 
Workflow-Unterstützung erfordern. 
 
Die Mikroprozesse beschreiben Aktionen, die lokal in einem Verantwortungsbereich 
durchgeführt werden müssen, um das Fehlerbild zu bearbeiten. Es gibt drei Schritte, 
die strukturell in jedem Verantwortungsbereich gleich sind, aber für die 
verschiedenen Verantwortungsbereiche abhängig von der lokalen Aufgabe und den 
Fertigkeiten der Bearbeiter unterschiedlich implementiert sind: 
 
 
Kunde 
Produktentwicklung 
Call Center 
Service 
 
Die Eskalationskette des Verbesserungsmanagements 
 
• Die Fehlererfassung betrifft die Informationssammlung und -dokumentation auf 
Basis verfügbarer Fehlerdaten. Auf der einen Seite können diese Daten für 
automatisierbare Diagnoseprozesse maschinenlesbar aufbereitet sein. Auf der 
anderen Seite können sie dazu dienen, spätere Bearbeiter zu unterstützen, die 
mit dem Fehlerbild arbeiten müssen, aber räumlich und zeitlich vom 
ursprünglichen Auftreten des Fehlerbildes getrennt sind.  
• Die Fehleranalyse betrifft die Interpretation von verfügbarer Information, um 
mögliche Ursachen eines Fehlerbildes zu ermitteln und anwendbare 
Maßnahmen zu definieren. Dieser Schritt kann sowohl durch Menschen als auch 
durch Softwarewerkzeuge unterstützt werden. Falls keine lokale Lösung möglich 
ist oder der Bearbeiter weiter reichende Ursachen des Fehlerbildes annimmt, 
wird das Fehlerbild eskaliert. 
• Die Fehlerkorrektur erfordert die Durchführung und Verfolgung von 
Abstellmaßnahmen für die Fehlerbehebung. Der Erfolg oder Misserfolg solcher 
Maßnahmen wird an alle in der Eskalationskette beteiligten Bearbeiter 
weitergeleitet. 
 
Der Makroprozess beschreibt die Eskalationsschritte. Jede Eskalation leitet das 
Fehlerbild an einen oder mehrere neue Verantwortungsbereiche weiter. Grundlage 
sind entweder Ad-hoc-Absprachen oder langfristige Vereinbarungen zwischen 
Abteilungen, die in kooperativ erstellten Modellen dokumentiert sind. 
 
Anhand des Eskalationsprinzips können wir nun konkreter sagen, welche Arten 
organisationalen Lernens das Verbesserungsmanagement unterstützen sollen. Wir 
unterscheiden dabei das reaktive Verbesserungsmanagement, welches den 
Serviceprozess selbst optimieren soll, und das proaktive 
Verbesserungsmanagement, welches die vorgelagerten Bereiche (Produkt- und 
Prozessentwicklung, Planung, Fertigung etc.) optimieren soll. In der Sprache des 
Eskalationsprinzips bedeutet dies, dass einerseits die Eskalationspfade 
systematisch verkürzt werden sollten, indem kundennahe Bereiche Wissen aus den 
Backoffice-Bereichen übernehmen, andererseits aber trotzdem Erfahrungen in 
vorgelagerte Bereiche transferiert werden sollten. Ein umfassendes 
Verbesserungsmanagement muss also ein Lernen in beiden Richtungen der 
Eskalationspfade unterstützen. 
 
 
10 Anregungen für Ihr Verbesserungsmanagement 
 
1. Ihr Unternehmen hat schon immer Verbesserungsmanagement betrieben. 
Versuchen Sie, isolierte Lösungen zu vernetzen, um Synergieeffekte zu erzeugen. 
Moderne Informationstechnologien helfen dabei. 
2. Verbesserungsmanagement verlangt eine Kultur des Lernens. Fehlermachen muss 
als Chance begriffen werden. 
3. Lassen Sie die Mitarbeiter zu den Haupttreibern des Verbesserungsmanagements 
werden. Das Management tritt als Mentor des Prozesses auf. 
4. Bauen Sie eine Fehler-Wissensbasis für Kunden und Mitarbeiter auf. Dies ist der 
Rohstoff für Innovationen. 
5. Nutzen Sie Ad-hoc-Teambildungen im Verbesserungsmanagement systematisch für 
die Produktentwicklung. 
6. Fördern Sie unkonventionelle Lösungsversuche bekannter Probleme. 
7. Versuchen Sie, an das Fehlerwissen der Kunden Ihrer Kunden zu kommen. 
8. Unternehmensweite Verbesserungsmanagement-Projekte sollten mit einer 
Pilotstudie starten, die das Potenzial des Ansatzes für alle Mitarbeiter deutlich 
macht. 
9. Verbesserungsmanagement darf nicht zum Selbstzweck werden. 
10. Auch das Fehlermachen will gelernt sein. 
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